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Amunkaerő-piaci előrejelzések a makrogazdaságban tapasztalható technológiai, társadalmi és gazdasági 
változások hatására a munkaerőpiac jelentős átalakulását 
és a munkavégzés sikerkritériumainak változását prog-
nosztizálják (IFTF, 2011; PwC, 2017; Manpower, 2016; 
Eurydice, 2010; World Economic Forum, 2016; Cedefop, 
2018). „A jelenkori fejlett társadalomban a munkadóknak 
csak a megfelelő minőségű munkaerő foglalkoztatása jö-
vedelmező… Minél fejlettebb a technika, annál kisebb a 
képzetlen munkaerő iránti igénye, annál inkább a képzett-
re szorul, még akkor is, ha az egyre drágább, ha másoktól 
kell elcsábítani” (Kopátsy, 2011, p. 234). A tehetséges, jó 
képességű munkavállalók hozzájárulásának mértéke egy-
re erőteljesebb lett a vállalat sikeréhez (Szabó, 2011). A 
A MINŐSÉGI MUNKAERŐ-GAZDÁLKODÁS VÁLLALATI GYAKORLATA
QUALITY WORKFORCE MANAGEMENT APPLIED BY COMPANIES
TÓTHNÉ TÉGLÁS TÜNDE
A tanulmány azt vizsgálja, hogy a hazai vállalatok milyen emberierőforrás-gyakorlatokat alkalmaznak a minőségi munka-
erő biztosítása érdekében, és milyen módon határozzák meg a munkavégzés személyes kritériumait. Ennek megfelelően 
a kutatás a vállalatok minőségi munkaerő-tervezéssel kapcsolatos képességét és ezzel kapcsolatos emberierőforrás-gaz-
dálkodási gyakorlatát vizsgálja. Menedzseri nézőpontból különösen érdekes kérdés, hogy a jelentősen átalakuló munka-
erő-piaci helyzetben vajon képes-e a vállalat a szervezetén belül a munkavégzés személyes sikerkritériumainak pontos 
meghatározására, milyen mértékben fordít figyelmet a munka minőségi feltételeire a működése során, és milyen emberi-
erőforrás-gazdálkodási gyakorlat biztosíthatja leginkább a szervezet stratégiai célkitűzéseinek megfelelő munkaerő-állo-
mányt. Szakirodalmi kutatásai alapján a szerző úgy gondolja, hogy a kompetenciamenedzsment stratégiai szemlélete és 
operatív eszköztára megfelelő válaszokat adhat a minőségi munkaerőért folytatott harcban a vállalatok számára. Feltáró 
kutatásában azt vizsgálta, milyen mértékben alkalmazzák ezt a gyakorlatot a hazai munkaerőpiacon működő vállalatok.
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The study investigates which human resources (HR) practices are applied by Hungarian companies to ensure a workforce 
of high quality and how they define the quality criteria of the work performed. Therefore, this research analyses the ability 
of companies to ensure quality HR planning and their relevant HR management practice. From a managerial viewpoint, it 
is especially important to know in the changing environment whether the company is able to define precisely the personal 
work success criteria within the organization, how much attention is given to the quality factors of work in its operation, 
and which HR practice could ensure a workforce required to achieve the strategic goals of the company. Based on this 
research in the literature the author is of the view that the strategic approach and operative tools of competence mana-
gement could provide the right answers for the companies in the fight for a quality workforce. In her exploratory research 
the author analysed how far this practice is applied by companies operating in the Hungarian labour market.
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munkaerőpiacokon ennek megfelelően az ágazati, szak-
maszerkezeti átalakulása és a minőségi munkaerő iránti 
kereslet növekedése várható, amely magasabb képzettségi 
szintet, mélyebb tudást és többféle képességeket igénylő, 
összetettebb feladatok ellátására alkalmas munkaerő irán-
ti igényt jelent. A munkaerőpiac ilyen jelentős átalaku-
lása rákényszeríti a gazdálkodó szervezeteket arra, hogy 
munkaerő-gazdálkodási feladataikra nagyobb hangsúlyt 
helyezzenek. A vállalatok alkalmazkodási folyamatában 
kulcsfontosságúvá válik annak felmérése, hogy a saját 
szervezetük esetében az árupiaci változások milyen mér-
tékben és hogyan változtatják meg a versenyben maradá-
sukhoz szükséges munkaerőigényüket, különös tekintet-
tel annak minőségi aspektusaira (Tóthné Téglás & Hlédik, 
2019; Fazekas, 2017).
A gazdálkodó szervezetek gyakorlatában vizsgálva a 
prognosztizált folyamatokat azt láthatjuk, hogy a vállala-
tok nagyon eltérő ütemben alkalmazkodnak. Egyes válla-
latok gyorsabban belekezdenek a várható makrogazdasági 
változásokhoz illeszkedő személyes és szervezeti feltéte-
lek kiépítéséhez. Míg mások lassabban reagálnak, tovább-
ra is a jelenlegi teljesítményük biztosításához szükséges 
korábban bevált sikerkritériumokra támaszkodnak. A 
versenyszférában készült nagymintás kutatás (Czibik, Fa-
zekas, Németh, Semjén & Tóth, 2013) eredményei rámu-
tatnak, hogy a hazai vállalatok nagyon eltérő mértékben 
érzik a munkaerő-piaci prognózisokban leírt hatásokat a 
saját vállalatuknál jelenleg. „A vállalatok a gazdaság egé-
szére vonatkozóan minden foglalkozási csoportra erősen 
felülbecsülik a képzettségi követelmények növekedésének 
gyakori vagy nagyon gyakori megjelenését, elterjedtségét 
a saját vállalatra vonatkozó tényleges tapasztalatok cso-
portonkénti átlagaihoz képest” (Czibik et al., 2013, p. 205). 
Bár a különböző piacokon működő vállalatok számára ér-
tékes képességek és tudások is nagyon eltérők lehetnek, 
és a gazdálkodó szervezetek választott startégiái is más 
képességeket, tudást igényelhetnek. A munkavállalókkal 
szembeni elvárások átalakulása az eltérő alkalmazkodási 
folyamatoknak köszönhetően is nagyon különböző lehet 
az egyes vállalatoknál, amelyet emberierőforrás-gazdál-
kodási gyakorlatuk jelentősen befolyásol. 
A munkaerő-piaci tapasztalatok szerint a munkaerő- 
kínálat alkalmazkodása is lassabban zajlik, melynek kö-
vetkeztében a gazdálkodó szervezetek jelentős munka-
erő-biztosítási gondokkal is küzdenek. A nemzetközi ta-
pasztalatokhoz hasonlóan a hazai vállalatok képviselői is 
egyre gyakrabban számolnak be arról, hogy a megfelelő 
munkaerő megtalálása gondot jelent a számukra, amely 
veszélyeztetheti a jövőbeli terveik megvalósítását (Tóth, 
Nábelek, Hajdu & Nyírő, 2017). A PwC 2017-es felméré-
sében már a hazai vállalatvezetők 92%-a számolt be szak-
emberhiányról, tehetséghiányról, míg 2012-ben ez még 
csak 46% volt. „A minőségi hiány még a munkaerő-túlkí-
nálattal jellemezhető területeken is általánosnak mondha-
tó. Talán nincs olyan gazdasági vagy nonprofit szervezet, 
amely ne szembesülne azzal, hogy kénytelen-kelletlen 
betölti ugyan az üres álláshelyeket, de a felvett munka-
vállalókat csak jobb híján foglalkoztatja” (Szabó, 2011, 
p. 6). Tanulmányunkban a hazai munkaerőpiacon mű-
ködő vállalatok alkalmazkodási folyamatait emberierő-
forrás-gazdálkodási gyakorlataikon keresztül vizsgáljuk. 
Arra keressük a választ, hogy a jelentősen átalakuló mun-
kaerő-piaci helyzetben milyen mértékben és milyen for-
mában fordítanak figyelmet a munka minőségi feltételeire 
a működésük során. Vizsgálatainkat két kutatási kérdés 
köré rendeztük:
1.  Milyen módon határozzák meg a szervezetben a 
munkavállalóikkal szembeni követelményeket?
2.  Milyen emberierőforrás-gazdálkodási gyakorlattal 
biztosítják a szervezet stratégiai célkitűzéseinek 
megfelelő munkaerő-állományt?
Minőségi munkavégzés  
személyes sikerkritériumai
A minőségi munkaerő iránti kereslet az egyes szerve-
zetek számára hasznos személyes jellemzők, képessé-
gek és tudások iránti igényként értelmezhető. E köz-
gazdasági megközelítés arra a feltételezésre épül, hogy 
a vállalat képes a számára hasznos munka feltételeit 
pontosan meghatározni (Lazear, 1998). A személyes 
sikerkritériumok pontos meghatározása aszerint ér-
telmezhető, hogy a vállalat által a munkavállalói felé 
támasztott elvárások milyen mértékben biztosítják a 
munkavégzés során a magasabb egyéni teljesítményt 
és a kitűzött vállalati célok megvalósítását. A valóság-
ban azonban nem olyan egyszerű azon személyes jel-
lemzők, tudások, képességek azonosítása, amelyek az 
adott munkahelyi környezetben megkülönböztetik a jó 
teljesítményre képes munkavállalót a kevésbé jótól. En-
nek okai egyrészről az emberi erőforrás személyes és 
szociális aspektusaiból fakadnak (Forgács, 1985), más-
részről a teljesítmény minőségi összetevőiből, a szerve-
zeti teljesítmény bővülő értelmezésből adódik (Nelly, 
Adams & Kennerly, 2004). Mivel az értékelés során a 
teljesítmény szempontjából releváns személyes jellem-
zők azonosítása van a középpontban, a két nehezen mér-
hető konstruktum kapcsolatának vizsgálata is nehezíti 
a sikerkritériumok azonosítását. Armstrong és Taylor 
(2014) ezen kívül kiemelik, hogy a tervezés során a jö-
vőbeli emberierőforrás-igényeket kell meghatározni, az 
ehhez szükséges személyes összetevők meghatározása 
különösen nehéz menedzseri feladat.
Kutatómunkánk első lépéseként olyan fogalmi keret-
rendszert keresünk, amely a vállalati gondolkodásban 
a minőségi munkavégzés személyes sikertényezőinek 
vizsgálatára fókuszál. Tekintettel arra, hogy az emberi-
erőforrás-gazdálkodás gyakorlatát a közgazdasági és hu-
mán tudományok, valamint az erőforrás-alapú vállalat- 
elméletek emberképeiből eredő gondolkodásmód együt-
tesen alakítják (Armstrong & Taylor, 2014; Bakacsi, 
Bokor, Császár, Gelei, Kováts & Takács, 2006; Tóthné 
Sikora, 2004), olyan megközelítést választottunk, amely 
e nagyon különböző fókuszú tudományterületek szem-
pontrendszereit képes összekapcsolni. A kompetencia-
konstruktum McClelland (1973) kezdeti munkásságából 
kiinduló megközelítése a munkaerőpiacon fontos, a jól 
és a kevésbé jól teljesítő munkatársakat megkülönböz-
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tető jellemzőinek kiválasztására, azonosítására fókuszál 
(Boyatzis, 1982). A munkavégzés személyes kritériuma-
inak meghatározását a fogalomnak a munkapszichológi-
ában kialakított módszertana tette lehetővé. Erre épül a 
szervezetek operatív kompetenciagazdálkodási gyakor-
lata, amely az emberierőforrás-menedzsment meghatá-
rozó eszközévé vált (Sandberg, 2000; Sanchez & Levine, 
2009; Shippman et al., 2000; Hayton & Kelley, 2006). 
A kompetenciafogalomnak a szociálpszichológiában 
(Bandura, 1996; Wilkens, 2004) és a erőforrásalapú vál-
lalatelméletekben (Prahalad & Hamel, 1990; Moldaschl, 
2010; Kessler, Stephan, Kerber & Lingenfelder, 2010; 
Lepak & Snell, 2002; Wright, Dunford & Snell, 2001; 
Colbert, 2001) kialakított megközelítésmódjai ugyanak-
kor lehetővé teszik, hogy a kompetenciákat a vállalati 
gazdálkodásban a csoport és a szervezet szintjén is ér-
telmezzük. Az emberierőforrás-gazdálkodás és a stra-
tégiai menedzsmentben használt kompetenciadefiníciók 
legfontosabb közös jellemzője, hogy egy jellemző csak 
akkor kompetencia, ha jelentősége van a kimagasló tel-
jesítmény szempontjából (Le Deist & Winterton, 2005; 
Tóthné Téglás, 2016). Valójában, ha a szervezetek egyre 
égetőbb problémáját tekintjük, mely szerint egy gyorsan 
változó piaci környezetben kell képessé tenni magukat 
versenyképességük megtartására, számukra a kiválóság 
keresése a fontos. Olyan munkatársakra, vezetőkre van 
szükségük, akik képesek kiemelkedni, valamilyen pluszt 
felmutatni a versenytársaiknál dolgozókhoz képest ezzel 
is versenyelőnyt biztosítva szervezetük számára. 
Mindezek alapján úgy gondoljuk, hogy a kompeten-
ciakonstruktum és az erre épülő kompetenciamenedzs-
ment gyakorlata megfelelő fogalmi keretrendszert nyújt 
a vizsgálatainkhoz. Az elmélet számos előnye mellett 
azonban mégis sokszor „fuzzy concept”-ként említik (Le 
Deist & Winterton, 2005). Annak ellenére ugyanis, hogy 
a kompetenciamenedzsmentnek az 1980-90-es évekre 
visszanyúló szakirodalma van, mégsem széleskörűen el-
fogadott a szakirodalomban és a gyakorlatban sem (Le 
Deist & Winterton, 2005; Henczi & Zöllei, 2007). Egy-
részt a kompetencia fogalmának több tudományterületen 
szokásos sokféle használata okoz nehézséget, amelyek 
néhol tartalmukban gyökeresen eltérő konstruktumo-
kat takarnak (Le Deist & Winterton, 2005; Tóthné Tég-
lás, 2016). Másrészt az emberierőforrás-gazdálkodással 
foglalkozó és a stratégiai szakirodalomban is többféle, 
a megfelelő minőségű munkaerő biztosítását szolgáló 
alternatív elmélettel találkozhatunk (munkakör-értéke-
lés, tudásmenedzsment, tehetség- és karriermenedzs-
ment, egyéni és szervezeti képességek elméletei) (Ana-
loui, 2007; Baron & Kreps, 1999; Dessler, 2000; Hajós 
& Berde, 2008; Losey, Ulrich & Meisinger, 2006; Noe, 
Holenbeck, Gerhart & Wright, 2012; Reiche, Harzing & 
Tenzer, 2019; Bencsik & Juhász, 2018; Czinkóczi, 2013). 
A kompetenciamenedzsment operatív és stratégiai szem-
léletének bemutatásával arra szeretnénk rámutatni, hogy 
a konstruktum szerteágazó elméletei és a hozzá kapcso-
lódó alkalmazási nehézségek, mérési problémák ellenére 
milyen módon válhat a minőségi munkaerő-gazdálkodás 
hatékony eszközévé.
Operatív és stratégiai szintű 
kompetenciamenedzsment
Az operatív kompetenciamenedzsment a munkavállalói 
kompetenciákra épülő emberierőforrás-gazdálkodás terü-
letén megvalósuló gyakorlatot jelenti. Legfontosabb kiin-
dulópontja ennek megfelelően az, hogy a szervezet képes-e 
a számára hasznos munka személyes sikerkritériumait, 
munkavállalóival szembeni kompetenciaelvárásait ponto-
san meghatározni. Ez a kompetenciaalapú munkaerő-ter-
vezés során valósulhat meg, amely nemcsak mennyiségi, 
hanem minőségi munkaerő-tervezést is jelent. Ennek so-
rán dönthet a vállalat arról, hogy „milyen nagyságrendű 
és milyen kompetenciákkal rendelkező munkaerőre lesz 
szükség a szervezet előtt álló feladatok jó/kiváló színvo-
nalú teljesítéséhez” (Koncz, 2004, p. 234). A munkáltatók 
a megfelelő minőségű és mennyiségű munkaerő-állomány 
biztosítása érdekében ezen kompetenciaigényüket össze-
vetik a szervezetben megtalálható kompetenciákkal. Az 
eltérésnek megfelelően döntenek arról, hogy a hiányzó 
kompetenciákat a szervezeten belülről fejlesztik ki, vagy 
a munkaerőpiacról szerzik be. Koncz (2013) a munka-
erő-tervezés során kiemeli annak iteratív jellegét a szük-
ségletek és a források összehangolása során, amelyet az 
aktuális munkaerő-piaci helyzet határoz meg. A szakiro-
dalomban a szerzők egybehangzóan a kompetenciame-
nedzsment stratégiával való szorosabb kapcsolatát emelik 
ki más megközelítésekhez képest (Hayton & Kelley, 2006; 
Becker, Huselid & Ulrich, 2001; Schippmann et al., 2000). 
Fontosnak tartjuk azonban megjegyezni, hogy mindez 
abban az esetben valósulhat meg, amennyiben az adott 
szervezetben az emberierőforrás-gazdálkodás stratégiai 
szerepe elismert (Wright et al., 2001), és így a minőségi 
munkaerő-tervezés a stratégiai tervezés keretében zajlik.
A szervezet számára fontos munkavállalói kompeten-
ciák biztosítására integrált emberierőforrás-menedzsment 
rendszer építhető (Bakacsi et al., 2006; Armstrong & 
Taylor, 2014). A kompetenciák használata a kiválasztási, 
képzési és teljesítményértékelési döntésekben is megha-
tározó és elterjedt módszertannal rendelkezik (Simon, 
2006). Alkalmazásával kapcsolatban három fontos jellem-
zőt emelnék ki. 
–  A korábban alkalmazott munkaköri alkalmasságot 
vizsgáló módszerekhez képest fontos előnye, hogy a 
kompetenciaalapú megközelítés – a soft skilleket is 
bevonva a vizsgálatba – lehetővé teszi, hogy mun-
kaerő-piacokon megfigyelhető átalakulásnak megfe-
lelő, új, lényeges szempontokra kerüljön a hangsúly 
(Schippmann et al., 2000). 
–  A kompetenciaalapú gondolkodás a teljesítményhez 
kapcsolódó szemléletben is fordulópontot hozott. Az 
emberierőforrás-gazdálkodásban a kompetenciaala-
pú teljesítményértékelés lényege éppen az, hogy nem 
a teljesítmény utólagos mérésére törekszik, hanem 
azon jellemzőket figyeli, amelyek a  jövőbeli teljesít-
ményt biztosíthatják (Sanchez & Levine, 2009). 
–  Az alkalmazásuk szempontjából elmondható, hogy a 
vállalati gyakorlatban a munkáltatók olyan ismérvek 
meghatározására törekednek, amelyek viselkedés-
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módokkal, magatartásformákkal leírhatók, valamint 
a szervezet tagjai számára érthetők, azonos jelentés-
sel bírnak (Tóthné Téglás, 2016). A szervezet által 
megfogalmazott kompetenciák ilyenformán a fontos 
szempontokra fókuszáló hatékonyabb emberierőfor-
rás-gazdálkodást tesznek lehetővé, mivel a kompe-
tenciák képesek a munkavállalók számára érthető-
vé tenni, hogy milyen viselkedések járulnak hozzá 
a vállalat sikeréhez (Bakacsi et al., 2006; Koncz, 
2004). 
Ezen integrált emberierőforrás-menedzsment rendsze-
rek középpontjában az egyéni teljesítmény növelése és 
az egyéni kompetenciák biztosítása áll. Nem hagyhatjuk 
azonban figyelmen kívül azt, hogy az egyéni kompeten-
ciák jelenlétét és alkalmazását jelentősen befolyásolják a 
szervezeti feltételek is (Wilkens, 2004). Ennek felismerése 
alapvetően meghatározhatja az operatív kompetenciame-
nedzsment sikerét. 
A kompetenciamenedzsment stratégiai megközelíté-
se a szervezeti teljesítmény, a szervezet jelen és jövőbeli 
versenyképességének vizsgálatára irányul. A szervezeti 
kompetenciák értelmezésének úttörői, Prahalad és Hamel 
(1990) a szervezet cselekvőképességét azzal a képességgel 
határozták meg, hogy képes jövőbemutatóan megfogal-
mazni és formálni versenyelőnyeit. A kulcskompetenciák 
elmélete a stratégiai relevanciát biztosító szervezeti ké-
pességeket keresi, azt ahogy a szervezet különböző kom-
petenciáiból egy versenyelőnyt biztosító portfóliót képes 
összeállítani. A stratégiai szintű kompetenciagazdálkodás 
eredményessége az operatív szinthez hasonlóan a szerve-
zet számára fontos kompetenciák kiválasztására, tervezé-
si folyamataira épül, csak ezt a szervezeti képességekre 
vonatkozóan teszi. Srivastava (2005) által meghatározott 
kritikus kompetencia annak a képessége, ahogy egy szer-
vezet képes a jövőbemutatóan megfogalmazni és használ-
ni szervezeti kompetenciáit. Azért tartjuk találónak, hogy 
kritikusnak nevezi ezt a szervezeti képességet, mert való-
jában a kompetenciamenedzsment gyakorlati alkalmazása 
során ez a tervezési folyamat alapvetően meghatározza a 
program sikerességét. 
A szervezeti kompetencia a szervezet erőforrásainak 
és képességeinek egyedi kombinációja, a szervezet képes-
sége arra, ahogyan képes folyamatait integrálni és értéke-
ket közvetíteni a szervezet felé, amely a szervezeti tanulás 
eredményeként jön létre. E beágyazott képességek a szoci-
ális kapcsolatoknak köszönhetően nehezen megfigyelhe-
tők a versenytársak számára, nagyon komplexek és időben 
változnak, azaz útfüggőek és másolhatatlanok (Czinkóczi, 
2013). A szervezeti kompetenciákkal történő gazdálko-
dás ennek megfelelően stratégiai szintű gondolkodást, a 
menedzsment elkötelezettségét és folyamatos beruházást 
igényel (Prahalad & Hamel, 1990). A szervezeti kulcs-
kompetenciák elmélete, valamint az erőforrás-elméletek 
kapcsolódó részei, mint a tudásmenedzsment és a dinami-
kus képességek elmélete részletesen kidolgozzák e szer-
vezeti képességek kialakításának módszertanát (Czinkó-
czi, 2013; Sveiby, 2001). E megközelítések rávilágítanak 
a szervezet felelősségére a különböző szinten értelmezett 
kompetenciák kialakításában, mint ahogy a tudásme-
nedzsment kapcsán Bencsik és Juhász (2018) a stratégiai 
szintű gondolkodás és a bizalom szervezeten belüli meg-
ítélése során teszik mindezt. A szervezeti fókusz mellett 
azonban e megközelítések kevesebb figyelmet fordítanak 
a szervezeti képességek személyes összetevőinek vizsgá-
latára, valamint azok kiépítését támogató operatív emberi-
erőforrás-menedzsment feladatok meghatározására. 
Szakirodalmi kutatásaink alapján megállapítható, 
hogy a kompetenciákra épülő EEM és a stratégiai kom-
petenciaelméletek is kiemelik a két terület kapcsolatának 
fontosságát, de valójában mindkét megközelítés megáll a 
saját felelősségi határánál. Az operatív és a stratégiai meg-
közelítések szaktudása és módszertana ugyanakkor kiegé-
szíthetik egymást a vállalati emberierőforrás-gazdálkodás 
gyakorlatában. A stratégiai kompetenciamenedzsment 
operatív szintű megoldásokat igényel, hatékony EEM-gya-
korlat is pontosan meghatározott kompetenciaelvárási 
rendszerre építhető, amely stratégiai szintű döntést és a 
megvalósításban szervezeti támogatást feltételez. A két 
megközelítés összekapcsolását a hasonlóan értelmezett 
szemléletmódjuk teszi lehetővé (Becker & Huselid, 2011; 
Lindgren, Henfridsson & Schultze, 2004; Becker, Huselid 
& Ulrich, 2001). Mindkét elmélet a kiváló teljesítményt 
meghatározó összetevők meghatározását helyezi a me-
nedzseri munka középpontjába. Wright és szerzőtársai 
(2001) is kiemelik, hogy a szervezeti logikát követő elmé-
letek valójában nincsenek ellentmondásban az EEM alap-
gondolataival. Rámutatnak, hogy a kétféle megközelítés 
összeköthető a szervezetek működésében, a szervezeti 
és az egyén felől kialakult logika egymást kiegészítik. A 
human erőforrás hatása így valójában többrétű, nemcsak 
a munkavállalók képességeihez és viselkedésükhöz kap-
csolható, hanem a szervezet folyamatainak és rendszerei-
nek összekapcsolódása révén is fontos szerepet játszanak. 
Cardy és Selvarajan (2006) az 1. ábrával jellemzi a mun-
kavállalói kompetenciák és a szervezet kapcsolatát. 
1. ábra
A munkavállalói kompetenciák és a szervezet 
eredményességének kapcsolata
Forrás: Cardy & Selvarajan (2006)
A kutatási program újszerű gondolata, hogy a kétszintű 
gondolkodás összekapcsolásának előnyeit, lehetőségét és 
gyakorlatát is vizsgálja. Úgy gondoljuk, hogy az opera-
tív és a stratégiai gondolkodás kapcsolatát egy szervezeti 
szintű, a vállalati stratégiai tervezés részeként megvaló-
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ja meg. Ez a gyakorlat lenne képes a EEM-rendszereket 
összekötni a stratégiai célokkal. amelyben a szervezeti 
logikán keresztül a munkavállalók stratégiai viselkedé-
se, hozzájárulása is mérlegre kerül. Felmerülhet a kérdés, 
hogy a gyorsan változó piaci környezetben a stratégiai 
szintű emberierőforrás-tervezés milyen mértékben lehet 
hatékony. A stratégiai tervezéssel foglakozó kutatók a bi-
zonytalan környezetben alkalmazható stratégiai megkö-
zelítések között kiemelik az erőforrás- és képességalapú 
elméleteket (Balaton, 2019) és a stratégiaialkotás szerve-
zeti tanulási folyamatait (Tari, 2019). Tekintettel az egyéni 
és szervezeti kompetenciák fejlesztésének időigényére, a 
munkaerő-biztosítás kérdései is alapvetően hosszú távú 
döntéseket feltételeznek, ugyanakkor a szervezet hosz-
szú távú teljesítményét, versenyképességét biztosíthatják. 
A tervezés a minőségi munkaerő fejlesztésére irányul, 
amely szervezeten belül kialakuló kommunikációra és az 
ismétlődő tervezési tapasztalatokra épül. Mindezek alap-
ján úgy gondoljuk, hogy a kompetenciaalapú gondolkodás 
alkalmazása változó környezetben is eredményesebb lehet 
más módszerekhez képest amennyiben a minőségi össze-
tevőkre fókuszáló stratégiai szintű munkaerő-tervezési 
gyakorlattal párosul.
Minőségi munkaerő-tervezés 
A szervezet stratégiai célkitűzései és a megfelelő minő-
ségű munkaerő-állomány kiépítése közti kapcsolatot a 
minőségi munkaerő-tervezési folyamat biztosíthatja. A 
minőségi munkaerő-tervezés egyrészről ráirányítja a fi-
gyelmet a minőségi munkavégzés személyes összetevői-
nek vizsgálatára a szervezetben, másrészről rákényszeríti 
a döntéshozókat, hogy az emberierőforrás-gazdálkodási 
kérdésekkel stratégiai szinten foglalkozzanak. A minőségi 
munkaerő-tervezés egy különleges, újfajta szakértelmet 
követel, amely egyrészről a bemutatott interdiszcipliná-
ris szakterületek tudására épül, másrészről a szervezetek 
egymásra épülő tervezési folyamatai során tanulható ké-
pesség. A szervezet vezetősége és az EEM részvételével a 
munkaerő-tervezés minőségi aspektusaira is kitérő, évről 
évre ismétlődő tervezési tapasztalataira, valamint a szer-
vezet tagjainak széles körű bevonására épülő gyakorlat 
eredményeként épül ki. 
A kompetenciák gyakorlati alkalmazását a vállalati 
emberierőforrás-gazdálkodásban sok esetben hátráltatja, 
hogy bevezetésével, mérésével és a fejlesztésével kapcso-
latban számos nehézség merül fel, használata speciális is-
mereteket és felkészültséget igényel. A kompetenciákkal 
kapcsolatos szaktudásban általában a kompetenciaelemek 
személyen belüli rendeződésének és fejleszthetőségé-
nek ismeretét értik, amely pszichológiai és pedagógiai 
szaktudásra épül (Hegyi, 2012), meghatározva az opera-
tív kompetenciamenedzsment vállalati gyakorlatát.  Az 
EEM-szakirodalmak ezzel kapcsolatos tapasztalatai fon-
tos hozzájárulást biztosítanak a módszertan gyakorlati al-
kalmazásában (Sandberg, 2000; Sanchez & Levine, 2009; 
Shippman et al., 2000; Hayton & Kelley, 2006). A szerve-
zetpszichológiai megközelítések ezenkívül támogatják az 
egyéni és a szervezeti szintek kapcsolatának megértését, 
és rávilágítanak a szervezet felelősségére az egyéni kom-
petenciák fejlesztése és hasznosítása folyamatában (Ulrich 
& Lake, 1991; Cardy & Selvarajan, 2006; Snell, Youndt & 
Wright, 1999).
Kutatásunkban egy másik féle szaktudás szerepére is 
szeretnénk ráirányítani a figyelmet. Arra, hogy milyen 
pontossággal képes egy vezető vagy egy szervezet az egyé-
ni és a szervezeti teljesítmény szempontjából releváns sze-
mélyes jellemzőket kiválasztani. Ez a fajta képesség egy 
összetettebb menedzsmentprobléma, és így egy másfajta 
szakértelmet követel, amely a kompetenciamenedzsment 
fókuszált gondolkodására épül, és a stratégiai megköze-
lítések jövőorientált szemléletét alkalmazza (Moldaschl, 
2010; Kessler et al., 2010; Lepak & Snell, 2002; Wright 
et al., 2001; Colbert, 2004). Ez a menedzseri képesség na-
gyon hasonló a Srivastava (2005) által megfogalmazott 
kritikus kompetenciához, de a szervezeti szintű gondolko-
dást az egyéni összetevők vizsgálatával egészíti ki. 
A hozzáértés bizonytalansága miatt a szervezetek sok 
esetben külső szakértőt vonnak be. Ez azonban ellentmond 
annak a kiinduló célkitűzésnek, hogy a kompetenciaalapú 
megközelítéssel olyan eszközt kívánunk a gyakorló me-
nedzserek kezébe adni, amellyel az ő számukra is érthe-
tővé válik a személyes alkalmasság fontos kritériumainak 
azonosítása, megfigyelése és fejlesztése. Ennek megfe-
lelően felmerül a kérdés, ki az, aki képes menedzselni a 
képességeket/kompetenciákat, melyek azok a szervezetek, 
amelyek rendelkeznek ezzel a speciális és kritikus szak-
tudással. A szervezeten belüli kommunikáció és rendsze-
res felülvizsgálatok során a szervezetek képessé válnak a 
sikertényezők szervezeti és egyéni kompetenciákban tör-
ténő egyre pontosabb megfogalmazására és azok haszná-
latának egyre hatékonyabb bevezetésére. Czibik és társai 
(2013) kutatásukban rámutatnak arra, hogy ha a vállala-
ton belül minél többen vesznek részt a tervezésben, annál 
pontosabb előrejelzést képesek készíteni. Kutatási ered-
ményeik szerint a stratégiai tervezés ismétlődő folyamata 
és a szervezet különböző szakterületeinek és a szintjeinek 
bevonása a tervezésben nagyobb fokú pontosságot ered-
ményez a gyakorlatban. Feltételezhetően azon vállalatok, 
amelyek a minőségi létszámtervezésben is hasonló gya-
korlatot folytatnak, pontosabban képesek meghatározni a 
szervezet sikerét biztosító munkavállalói követelményeket 
is, ami hatékonyabb emberierőforrás-gazdálkodást tehet 
lehetővé. 
A hazai vállalati gyakorlatok vizsgálata
Jelen kutatási program a hazai munkaerőpiacon működő 
vállalatok minőségi munkaerő-gazdálkodási gyakorlatát 
vizsgálja a tanulmány elején meghatározott kutatási kér-
dések mentén. 
Szekunder kutatásaink során a jelen kutatási célki-
tűzéseket teljes mértékben lefedő hazai kutatási programot 
nem találtunk. A hazai vállalatok operatív munkaerő-gaz-
dálkodási gyakorlatával és stratégiai szerepvállalásával 
kapcsolatosan külön-külön kutatások foglalkoztak.
Karoliny és Poór (2019) elemzésükben az EEM-gya-
korlatok sokféleségére mutattak rá. Egy hazai felmérésből 
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(Poór, Farkas, Dobrai & Karoliny, 2012) megtudhatjuk, 
hogy a vállalatok emberierőforrás-menedzsment gyakor-
latai átalakulóban vannak, törekednek hatékonyabban 
működtetni EEM-alrendszereiket, amelyben a multinaci-
onális cégek leányvállalatai járnak az élen. Átfogó kuta-
tási eredmények (PwC, 2017; Tóth & Nyírő, 2017) alapján 
úgy tűnik, hogy a cégek a munkaerő felvétele és képzése 
területén „erősíteni” próbálják pozíciójukat. A képzési 
gyakorlattal kapcoslatban Poór és társai (2018) kutatá-
si eredményei rámutatnak, hogy bár a cégek fontosnak 
tartják a képzést, valójában ez sokszor kevésbé tudatos 
és rendszeres tevékenység a gyakorlatban. A vállalatok 
ugyanakkor a munkáltatói hírnevük építésére is egyre 
jobban odafigyelnek (Kajos & Bálint, 2014). A tehetséges 
munkaerő toborzását általában vonzó fizetéssel igyekez-
nek javítani (Tóth & Nyírő, 2017). A PwC 2017-ben vég-
zett felmérése rámutatott arra is, hogy a vállalatok ebben 
a harcban már nemcsak a magasabb fizetéssel, hanem a 
munka egyéb szubjektív elemeinek vonzóvá tételével is 
igyekeznek versenyezni, sokan a tehetségmenedzsment 
területén tett lépésekkel reagálnak. Egy frissdiplomások 
felvételéhez kapcsolódó kutatásban (Tóthné Téglás & 
Hlédik, 2014) részt vett vállalatok kiválasztási gyakorla-
ta a mintában részt vett vállalatok kevesebb, mint felénél 
épült a kompetenciaalapú elméletre. Tóthné Téglás (2019) 
kvalitatív felmérésében a kutatásban részt vett szerveze-
tek nagyon eltérően érzékelték a szervezet felelősségét is 
a munkavállalóik személyes kompetenciáinak fejlesztésé-
ben, meglétében. 
Egy hazai nagyelemszámú kutatás a versenyszférában 
működő vállalatok stratégiai és létszámtervezési gyakor-
latát vizsgálva (Czibik et al., 2013) rámutatott arra, hogy 
a vállalatok több mint harmadának egyáltalán nincs jövő-
re vonatkozó terve, hosszú távú tervekkel is mindössze 
8%-uk rendelkezik. Az üzleti tervezést végző vállalatok 
74,5%-a készít mennyiségi létszámtervet is, „egy évre 
előre viszont már csak kevesebb, mint fele lát előre, egy 
éven túl ez az arány meredeken csökken: hároméves idő-
tartamra a vállalatok 12%-a, öt évre 6%-a, tíz évre előre 
pedig már csupán 5%-a érezte képesnek, illetve hajlandó-
nak magát létszám-előrejelzésre” (Czibik et al., 2013, p. 
199). A szintén hazai környezetben végzett kutatás (Bácsi, 
Szőtsné, Takács & Toárniczky, 2006, p. 5) összefoglalójá-
ban ezt olvashatjuk: „Az éves tervkészítési folyamat során 
az EEM a hazai vállalatok kevesebb, mint egyötödénél ját-
szik meghatározó szerepet, azaz a munkaerő kompetenci-
ája a tervezés során csak a cégek kisebb részénél jelentős, 
meghatározó tényező.” 
A hazai vállalatok körében végzett vizsgálatok (Bácsi 
et al., 2006; Szőts-Kovács, 2006; Bokor, Bíró, Kováts, Ta-
kács & Toárniczky, 2005; Bokor, 2011; Poór et al., 2012) 
arról számolnak be, hogy a HR-szakterület stratégiai part-
nerként történő elismerése gyakran még nem egyértelmű 
a vállalatok gyakorlatában, amely mögött a vállalatve-
zetők és az EEM-szakemberek ehhez szükséges felké-
szültségének, valamint köztük lévő együttműködésében 
tapasztalható hiányosságok húzódhatnak meg. Szőtsné 
Kovács (2006) ezen a területen a tudományos eredmények 
jobb felhasználásra hívja fel a figyelmet. A IV. HR Tükör 
kutatás eredményeit így összegzik a szerzők: „az elismert 
stratégiai szerepe ellenére a vezetők nem látják a HR üzle-
ti hatását, eredményeit, a HR-t tevékenység- és nem ered-
ménycentrikusnak írják le” (Bokor, 2011, p. 17). 
Primer vizsgálatainkban a hazai vállalatok minőségi 
munkaerő-gazdálkodását, kompetenciamenedzsment-gya-
korlatát egy 2018-ban zajló frissdiplomásokkal szembeni 
kompetenciaelvárásokat feltáró kutatás keretében vizs-
gáltuk (Tóthné Téglás & Kelemen-Erdős, 2020). A ku-
tatásban gazdasági vagy műszaki szakterületen végzett 
frissdiplomásokat foglalkoztató hazai vállalatok emberi-
erőforrás-gazdálkodási szakemberei és vezetői vettek részt, 
akiket egy részletes szakértői kérdőív kitöltésére kértünk. 
A kutatásban a frissdiplomásokkal szembeni kompetencia-
elvárásokat, a frissdiplomások felkészültségével kapcsola-
tos tapasztalatokat és a részt vevő vállalatok kompetencia-
gazdálkodási gyakorlatát tártuk fel. Jelen tanulmányban a 
vállalati munkaerő-gazdálkodási gyakorlatokkal kapcsola-
tos eredményeket mutatjuk be. A kutatásban részt vett vál-
lalatok (N=100) köre bár több szempontból is vegyes képet 
mutatott (1. táblázat), eredményeink nem általánosíthatók, 
kutatásunk feltáró jellegűnek tekinthető. 
1. táblázat
A minta (N=100) összetétele
Szempontok Minta összetétele
Alkalmazottak száma
11% 100 fő alatt
21% 100–249 fő között
21% 250–999 fő között
24% 1000–2499 fő között
23% 2500 fő felett
Tulajdonos
50% külföldi tulajdonos
41% magyar tulajdonos 
  9% vegyes tulajdonosi kör
Régió
79% Budapest és Pest megye
12% Keleti országrész
  9% Nyugati országrész
Iparág
23% Feldolgozóipar és építőipar
11% Kereskedelem
13% Pénzügy és biztosítás
11% Információ és kommunikáció
  4% Szállítás és raktározás
  6%  Szakmai tanácsadás, tudomá-
nyos terület
32% Egyéb szolgáltatás
Milyen piacokon  
működik?
23% Hazai piacokon




41%  Gyorsan változó  
piacon működik
45%  Közepesen változó  
piacon működik
14% Lassan változó piacon működik





Forrás: saját szerkesztés a kutatás eredményei alapján
A mintánkban lévő munkáltatóknál a követelményeket 
leggyakrabban a szakmai vezetők állítják össze a frissdip-
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lomások vonatkozásában. 63%-ban segíti a HR-szakértő 
a követelmények összeállítását, 2%-ban vesznek igénybe 
külső szakértőt, és 25% esetében a felső vezető dönt er-
ről. A válaszadóinknak mindössze 7%-a nyilatkozott úgy, 
hogy a vezetők együtt határozzák meg a követelménye-
ket. A követelmények meghatározása a mintánkban lévő 
vállalatok 33%-ban az újabb felvételek során egyedileg 
történik. A megkérdezettek 51%-ban készítenek egyes 
munkakörcsoportokban egységes kompetenciaprofilt, és 
mindössze 6%-ban döntenek egységes szervezeti elvá-
ráscsomagról. Ezek alapján úgy tűnik, a pályakezdők-
kel kapcsolatos követelményeik meghatározása során a 
kutatásban részt vevő munkáltatók szervezetei kevésbé 
összehangoltan működnek. Gyakoribb, hogy egyedileg 
döntenek a felvételekkel kapcsolatos követelményekről, 
minthogy szervezeti szinten gondolkodnának. Mindezek 
alapján érdekes kérdésnek tűnik a vállalatok minőségi 
munkaerő-gazdálkodási gyakorlatának mélyebb vizsgá-
lata. Szakértői kérdőívünkben az operatív kompetencia-
gazdálkodási gyakorlatot és a szervezet ehhez kapcsolódó 
jellemzőit Tóthné Téglás (2019) mélyinterjús kutatása so-
rán feltárt vállalati gyakorlatok, valamint a szakirodalmi 
kutatás alapján összeállított skála mentén vizsgáltuk. 
A vállalati kompetenciagazdálkodás 
összetevői
A vállalatok kompetenciamenedzsment-gyakorlatának 
vizsgálatát 17 kompetenciaalapú EEM-eszköz alkalma-
zásán és a kompetenciagazdálkodást támogató szervezeti 
működést 12 jellemzőn keresztül mértük. Első lépésben 
olyan összevont tevékenységváltozók létrehozását tűztük 
ki célul, amelyek segítségével megfelelően jellemezhe-
tő az, hogy milyen mértékben épül tudatos és szervezeti 
szinten összehangolt gondolkodásra egy vállalat emberi-
erőforrás-gazdálkodása. Elemzésünket elvégeztük fak-
torelemzéssel és klaszterelemzéssel is. A faktorelemzés 
eredményeként a forgatást követően hat faktort sikerült 
azonosítani a teljes variancia 60%-át magyarázva. A 
Ward-féle hierarchikus klaszterezés eredményeként is hat 
változócsoportot kaptunk. A két besorolás közül a hierar-
chikus klaszterezéssel kapott változócsoportokat használ-
tuk fel a további elemzéseinkhez. A szervezeti és az EEM 
felelősségi körébe tartozó tényezők egyértelműen szétvál-
tak mindkét statisztikai eljárással készült besorolásban. A 
klaszterezési eljárással készült csoportosítás ugyanakkor 
jobban tükrözte azokat a minőségi fokozatokat, amelyek-
kel a vállalati gyakorlatok pontosabban jellemezhetők. 
A klaszterezési eljárással kapott változók besorolását 
és részletes jellemzését a 2. ábra mutatja. Kérdőívünkben 
ezeket a változókat négyfokú gyakorisági skálán mértük, 
ahol az 1-es érték a teljesen mértékben jellemző, a 4-es 
pedig az egyáltalán nem jellemző kategóriát jelentette. Az 
 
50 45 4 1 1,56 0,62 Jó a hangulat
38 57 5 0 1,67 0,57 Az új ötleteket szívesen fogadja  a vezetés
58 33 7 2 1,53 0,72 Támogatjuk az önálló tanulást
60 32 7 1 1,49 0,67  Tanulás a munka része
50 39 10 1 1,62 0,71 Továbblépési lehetőségeket biztosítunk a szervezetben
57 36 6 1 1,51 0,66 Rendszeres értekezletek minden szinten vannak
15 60 22 3 2,13 0,69 A munkatársakat is bevonják a döntési folyamatokba
23 58 18 1 1,97 0,67 Magasszintű a felelősségátadás
31 61 8 0 1,77 0,58 A szakterületek között jó az együttműködés
23 59 16 2 1,97 0,69 A szervezeten belül jó a kommunikáció
36 50 12 2 1,80 0,72 Támogató a vezetési gyakorlat
37 52 10 1 1,75 0,67 Vannak példaképek a szervezetben, akitől lehet tanulni
34 52 13 1 1,81 0,69 Hibázni „lehet”, mert a hibákból tanulunk
38 45 10 7 1,86 0,86 Versenyképes fizetést nyújtunk
40 47 9 4 1,77 0,78 A szervezet jutalmazza a hozzáértő, jó szakembereket
25 33 31 11 2,28 0,96 Minőségi létszámterveket is készítünk, ahol tervezzük a szervezet kompetenciaigényeit 
27 41 24 8 2,13 0,91 A kompetenciák tartalmát egységesen értelmezzük
29 37 22 12 2,17 0,99 Szervezet kompetenciakészleteit nyilvántartjuk
18 38 28 16 2,42 0,97 Széleskörű vállalati kommunikációt a szerveznek fontos kompetenciák meghatározására
25 41 34 0 2,09 0,77 Magas szintű értékelési kultúra jellemző
34 42 20 4 1,94 0,84 Egyéni fejlesztési tervek alapján képezzük munkatársainkat
27 44 27 2 2,04 0,79  Rendszeresen mérjük/értékeljük munkatársaink felkészültségét, kompetenciáit
58 28 9 5 1,61 0,85 Munkatársak teljesítményét rendszeresen értékeljük
39 34 22 5 1,93 0,90 A humán szakterület részt vesz az üzleti stratégia tervezési folyamatokban
49 41 9 1 1,62 0,69  Szakmai képzési programokat biztosítunk munkatársainknak
38 42 16 4 1,86 0,83 Készségfejlesztő tréningeket szervezünk
32 47 17 4 1,93 0,81 A kiválasztást kompetencia alapú értékeléssel végezzük
39 38 13 10 1,94 0,96 Vezetőképző programot működtetünk
56 23 12 9 1,74 0,99 Éves létszámtervet készítünk
A5             
EEM stratégiai 
szerepben






A1             
Tanulás a 
szervezetben




A3             
Ösztönzés























Vállalati kompetenciagazdálkodást jellemző tevékenységváltozók létrehozása klaszterezési eljárással
Forrás: saját szerkesztés a kutatás eredményei alapján
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alacsonyabb átlagértékek tehát a gyakrabban előforduló, a 
magasabb átlagértékek a ritkábban előforduló gyakorlato-
kat jelentik. A klaszterdendogram alapján egyértelműen 
szétváltak a vállalati képviselők gondolkodásában a szer-
vezeti felelősségek és az EEM-szakterület felelősségébe 
sorolt változók. 
A szervezeti felelősségbe sorolt tevékenységek közé 
három változócsoport került:
–  A leginkább jellemzőnek a szervezet tanulást támoga-
tó tevékenységeit (A1) ítélték a vizsgált cégek a saját 
gyakorlatukban. Ide olyan tényezők kerültek, mint a 
tanulást a munka részének tekintik a szervezetben, 
jellemzők a rendszeres értekezletek, támogatják az 
önálló tanulást, a továbblépési lehetőségek biztosíta-
nak, hogy jó a hangulat és támogatják az új ötleteket. 
–  Kevésbé tartották jellemzőnek a szervezeten belül 
az együttműködési és a felelősségátadási gyakorlatot 
(A2) a vállalati képviselők a saját szervezetük műkö-
désében. Ebbe a változócsoportba került a támogató 
vezetési gyakorlat, a példaképek, valamint a döntési 
folyamatokba való bevonás és a hibázáshoz fűződő 
viszony is. 
–  Általában jellemzőnek mutatkozott a munkatársak 
ösztönzése (A3) a kutatásban részt vett vállalatok-
nál, de ezen a változócsoporton belül volt a legmaga-
sabb a változók szóródása. 
3. ábra
A kompetenciamenedzsment  
tevékenységváltozóinak MDS térképe
Forrás: saját szerkesztés a kutatás eredményei alapján
Az EEM felelősségi körébe tartozó tényezők a dendogram 
alapján három csoportba rendeződtek.
–  A leginkább jellemző EEM-tevékenység a kutatás-
ban részt vett vállalatok gyakorlatában az operatív 
feladatok ellátása (A6). Ide az alábbi tevékenységek 
kerültek: a szervezetekben a kiválasztás kompeten-
cialapú, többféle képzési programot is indítanak és 
mennyiségi létszámtervet készítenek.
–  Változó mértékben valósul meg a vizsgált cégek je-
lenlegi gyakorlatában az eredmények alapján az 
EEM-gyakorlat kapcsolata az üzleti stratégiával (A5). 
A klaszterbesorolás alapján az EEM szerepét straté-
giai szintre az üzleti tervezésben való részvétele és a 
szervezetben zajló rendszeres értékelések emelik.
–  Legkevésbé jellemzők a stratégiai szintű kompeten-
ciagazdálkodás klaszterbe (A4) sorolt tényezők, az 
a gyakorlat, amely az EEM kompetenciaalapú mű-
ködését a szervezet stratégiai célkitűzéseivel össze-
kötné. A szervezet kompetenciakészletével kapcso-
latos tudatos gondolkodás, az egységes értelmezés 
és preferenciák közös kialakítása, valamint a mi-
nőségi létszámtervezés ritkábban alkalmazott gya-
korlatok. 
A tevékenységváltozók elemzéséhez MDS térképet ké-
szítettünk (Stress=0,115, RSQ=93,2%), amelyhez a hat 
tevékenységváltozót az adott változócsoport átlagaként 
hoztuk létre. Az MDS térkép (3. ábra) vízszintes tengelye 
a felelősségek mentén mutatja a szervezeti (origótól jobb-
ra) és az EEM hatáskörébe tartozó (origótól balra) vállalati 
tevékenységeket. A függőleges tengely az egyes tevékeny-
ségek előfordulási gyakoriságával azonosítható, origótól 
felfelé a jellemzőbb gyakorlatokat ábrázolva. Mindezek 
alapján úgy tűnik, hogy ezen tevékenységváltozók az 
alábbiak szerint kapcsolódnak egymáshoz a vizsgált vál-
lalatok gyakorlatában. 
–  A leginkább gyakori a tanulás támogatottsága (A1) 
és a kompetenciaalapú operatív EEM-gyakorlat (A6) 
megvalósítása a szervezetekben, amely jellemzően 
összekapcsolódik.
–  Kevésbé gyakori a vizsgált szervezeteken belüli 
együttműködés és felelősségátadás (A2), valamint az 
EEM stratégiai szintre emelése (A5) az összehangolt 
emberierőforrás-gazdálkodás kialakítása során. A 
szervezeti és az EEM-szakterület munkája azonban 
láthatóan itt is összekapcsolódik.
–  Még kevésbé jellemző a kompetenciákkal kapcsola-
tos stratégiai szintű gondolkodás (A4), amely a válla-
lat stratégiai célkitűzéseit pontosabban szolgáló em-
berierőforrás-kezelési gyakorlatot valósíthatna meg. 
A stratégiai kompetenciagazdálkodást megvalósító 
tevékenység az MDS térkép alapján is a szereplők 
gondolkodásában egyértelműen az EEM hatásköré-
be tartozik. Ez gyökeresen ellentmond a szakiroda-
lomban bemutatott alapvető kiindulópontnak, amely 
a kompetenciákkal való gondolkodást annak straté-
giai szerepét hangsúlyozva közös vállalati felelős-
ségnek és feladatnak tekinti. 
–  A munkatársak ösztönzése (A3) változó az MDS tér-
képen is igen távol helyezkedik el a többi tevékeny-
ségváltozóhoz képest, amelyet a vállalati képviselők 
meglepő módon nem EEM hatáskörben, hanem a 
leginkább szervezeti felelősségként értékelnek. A 
változó elhelyezkedéséből úgy tűnik, mintha a vál-
lalatok a többi emberi erőforrással kapcsolatos tevé-
kenységtől teljesen elkülönülve gondolkodnának a 
munkatársi ösztönzéssel kapcsolatban. 
A kompetenciagazdálkodási tevékenységeket vizsgáló 
elemzések eredményeit a 2. táblázatban összegeztük. A 
tevékenységváltozók elemzése során kirajzolódtak a vál-
lalatok kompetenciamenedzsment-gyakorlatának összete-
vői és alkalmazásuk lépcsőfokai.
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A vállalati kompetenciagazdálkodási 
gyakorlatok eltérései
A továbbiakban a vállalatok különböző kompetenciame-
nedzsment-gyakorlatainak azonosítására vállalkoztunk. 
Arra voltunk kíváncsiak, hogy milyen eltérések tapasz-
talhatók a vizsgált vállalatok kompetenciagazdálkodási 
tevékenységeinek mintázataiban a feltárt hat tevékeny-
ségváltozó mentén. A hat tevékenységi változó klaszter 
mindegyikéből átlagot számítottuk, és az így képzett hat 
új tevékenységváltozóval végeztük el a kutatásban részt 
vett munkáltatók klaszterezését. A Ward-féle hierarchi-
kus klasztereljárást használva négy jellemző vállalati 
kompetenciagazdálkodási gyakorlatot azonosítottunk. Ezt 
követően K-means klasszfikálást és iterálást végeztünk a 
hierarchikus klaszterezés négy klaszterének az átlagaira, 
mint középpontokra (4. ábra). 
A klaszterelemzés alapján az alábbi vállalati gyakorlato-
kat azonosítottuk:
–  az 1. vállalati csoportban átlagos értékeket találtunk, 
–  a 2. klasztercsoportban tapasztaltuk a legtudatosabb 
gyakorlatot, minden tevékenység sokkal jellemzőbb 
ezen vállalatok körében, 
–  a 3. klaszterben érezhető a legkevésbé tudatos embe-
rierőforrás-gazdálkodási gyakorlat, 
–  a 4. vállalati csoport a munkatársak ösztönzésé-
ben kevésbé tud vonzó lenni, amelyet tudatosabb 
EEM-tevékenységgel ellensúlyoznak. 
A vállalati kompetenciagazdálkodási gyakorlat alapján azo-
nosított négy vállalati csoport jellemzőit és közöttük lévő 
különbségek okait összefüggés-vizsgálatok segítségével is 
vizsgáltuk. E vizsgálatok megbízhatóságát rontja, hogy a 
kereszttáblákban több cellában kicsi volt az elemszám. 
4. ábra
Vállalati kompetenciamenedzsment-gyakorlatok azonosítása klaszterezési eljárással
Forrás: saját szerkesztés a kutatás eredményei alapján
2. táblázat





Kompetenciagazdálkodási tevékenységek az előfordulásuk gyakorisága 
szerinti sorrendben
Munkatársak ösztönzése
Változó mértékben jelenik meg a szervezetekben, amely egy alapvetően fontos 
eszköz a munkaerő-gazdálkodásban, de nem elegendő a megfelelő munkaerő-ál-
lomány biztosításához.




A leggyakoribb, hogy a szervezetekben a kompetenciaalapú kiválasztás és fej-
lesztés megvalósul, miközben a szervezeten belül a tanulás szerepe felértékelő-
dik, bővülnek a fejlődési lehetőségek, nő a nyitottság az új ötletekre.
Felelősségátadás mérté-
ke magas a szervezetben EEM stratégiai szerepe
Kevésbé gyakori a vizsgált szervezetekben. A két gyakorlat egymás hatását erő-
sítve kerül bevezetésre, ahol az egyéni teljesítmények szerepe megnövekszik, a 
rendszeres értékeléseket dolgoznak ki és a szervezeten belüli együttműködési és 
felelősségmegosztási gyakorlat is átalakul.
Stratégiai kompetencia-
menedzsment
Ritkán tapasztalt gyakorlat a szervezeti célok és lehetőségek pontosabb ösz-
szehangolása az egyéni célokkal és feltételekkel, amely a szakirodalmi kutatás 
alapján közös felelősséggel végezhető eredményesen, a kutatásban részt vett 
vállalati képviselők gondolkodásában viszont kizárólag az EEM szakterülethez 
kapcsolódott.
Forrás: saját szerkesztés a kutatás eredményei alapján
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–  Szekunder kutatási eredmények (Czibik et al., 2013) 
alapján a vállalatok emberierőforrás-gazdálkodási 
gyakorlatának tudatossága, összehangoltsága a vál-
lalati mérettel, a külföldi tulajdonos jelenlétével, va-
lamint a külföldi piacokon való megjelenéssel lehet 
összefüggésben. Összefüggésvizsgálataink azonban 
egyik tényezővel kapcsolatban sem mutattak össze-
függést (vállalati méret esetében ANOVA sig.=0633; 
tulajdonosi kör ᵡ2=0,56; piacok ᵡ2=0,44). 
–  Szignifikáns kapcsolatot találtunk ugyanakkor a 
kompetenciaelvárások meghatározásának módja (ᵡ2 
=0,02) és a követelmények meghatározásában részt-
vevők körével (ᵡ2 =0,04) kapcsolatosan. A 2. vállalati 
klaszterben, amelyben tudatosabb HRM-gyakorlatot 
azonosítottunk, többen vesznek részt a követelmé-
nyek meghatározásában és nagyobb arányban ké-
szülnek munkakör-csoportokra egységes elvárások. 
A 3. vállalati klaszterben pedig éppen ellenkezőleg, 
kevesebben vesznek részt a követelmények megha-
tározásában és jellemzőbben egyedileg határozzák 
meg a követelményeket. 
–  Nem találtunk összefüggést ugyanakkor a pályakez-
dőkkel kapcsolatos programok esetében (ᵡ2 =0,22), 
viszont a frissdiplomások szervezetbe történő be-
kerülése alapján azonosítható volt a kapcsolat (ᵡ2 
=0,04). A 4. vállalati klaszterben lévő cégek egysze-
rűbb munkakörökben vagy szakember-utánpótlást 
szolgáló programokban várják a pályakezdőket. A 
2. tudatosabb vállalati klaszterben a legmagasabb a 
tehetségeket kereső utánpótlás-nevelő programok-
ba  a bejutási lehetőség. A meglévő munkakörökbe 
nagyon hasonló arányban vesznek fel minden cég-
csoportba pályakezdőket. Egyszerűbb munkakörök-
re történő felvétel ugyanakkor az 1. és a 3. vállalati 
csoportban a leginkább jellemző. 
Az eltérő vállalati kompetenciagazdálkodási gyakorlatok 
vizsgálatának eredményeit a 3. táblázatban foglaltuk össze. 
Eredmények összegzése
Primer kutatásunkban részt vett vállalatok a kompetencia-
gazdálkodási gyakorlatait hat tevékenységváltozó mentén 
jellemeztük. A szereplők gondolkodásában e tevékenysé-
gek egyértelműen szétválnak szervezeti felelősségekre és 
az EEM hatáskörébe tartozó feladatokra. Az MDS térkép 
és a keresztkorrelációk megerősítették, hogy a két terület a 
vállalati gondolkodásban szorosan egymásra épül, kiegé-
szítik és erősítik egymás hatását. A kompetenciagazdál-
kodás megvalósítását szolgáló tevékenységek a vállalati 
szereplők gondolkodásában egymásra épülő fokozatokban 
valósulnak meg, amelyeknek működési és szervezeti felé-
telei vannak.
A munkatársak ösztönzését a kutatásunkban részt vett 
vállalati képviselők szervezeti adottságként értelmezték, 
amely különválik az emberierőforrás-gazdálkodás más 
területeitől. A tudatosan felépített EEM-rendszerek sze-
repe egyértelműnek látszik tehát akkor is, amennyiben 
az adott vállalat nem tud elég vonzó ajánlatot tenni mun-
katársai és új belépői számára, de akkor is, amennyiben 
képes ezt biztosítani. Egyrészről tehát, úgy látszik, hogy a 
vonzó ajánlat önmagában már nem elegendő a megfelelő 
3. táblázat






A kompetenciaalapú gondolkodás szervezeti feltételei adottak, az operatív munka szakmai színvonala magas és a 
stratégiai szerepe is fontos ezekben a szervezetekben. Úgy tűnik ez a tudatos és összehangolt kompetenciagazdálko-
dási gyakorlat a szervezet magas szintű ösztönzési gyakorlatát erősítve fejti ki hatását. A diplomás pályakezdőkkel 
kapcsolatos gyakorlataik során is ez az átgondoltság feltételezhető, ahol a frissdiplomásokkal szemben a végzettsé-




Mind a hat tevékenységváltozó esetében a leggyengébb eredmények születtek, és a legkevésbé összehangolt ezek 
működése. A diplomás pályakezdők bevonása sem tűnik igazán fontosnak, a követelményeket általában egyedileg 
határozzák meg, a követelmények alulmaradnak a felsőfokú végzettséget igénylő munkakörökhöz képest, és kevésbé 





A szervezeti tanulás és a felelősségátadás jellemző vállalati gyakorlatok, amelyet az ösztönzési politika és a HRM 
kompetenciaalapú működése is támogat. A HRM-szakterület stratégiai szerepe azonban, úgy tűnik, még nem való-
sul meg ezekben a szervezetekben. Az elemzésekben nem kapcsolódott ehhez a klaszterhez egyértelmű pályakezdői 
gyakorlat, a követelményprofilok közül azonban a tehetségkereső profillal mégis összeköthető. Valószínűnek tűnik, 
hogy ezekben a modern menedzsmentszemléletben működő szervezetekben az új munkatársakkal szemben magas 
szintű elvárásokat támasztanak, és ez tükröződik abban, hogy a legmagasabb követelményszintnek megfelelő kom-






A klaszterben lévő vállalatok esetében, úgy tűnik, az ösztönzésmenedzsment területén kevésbé tudnak vonzók len-
ni a munkaerőpiacon, körültekintő emberierőforrás-gazdálkodási gyakorlatukkal ellensúlyozzák ezt a hátrányt. A 
HRM gyakorlatában az operatív működésben és stratégiai szinten is gondokodnak a kompetenciákkal, valamint a 
kompetenciamenedzsment szervezeti feltételei is jónak tűnnek. A bejutási utak alapján egyértelműen látszik, hogy 
a diplomás pályakezdőket valóban szakmai feladatok ellátására keresik, biztosítva ezzel a folyamatos szakem-
ber-utánpótlást.
Forrás: saját szerkesztés a kutatás eredményei alapján
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munkatársi állományt felépítéséhez. Másrészről ugyan-
akkor akár kevésbé vonzó ajánlatokat is lehet megfelelő 
EEM-rendszerekkel ellensúlyozni, amely éppen a munka-
társak érdeklődésének és képességeinek megfelelő mun-
kakörök kialakításával teszi ezt lehetővé. 
A vállalatok gyakorlatában leggyakrabban az EEM 
működésében jelenik meg a kompetenciaalapú gondolko-
dás a kiválasztás és a képzés során. Ezzel párhuzamosan 
tapasztalható a szervezet tanuláshoz fűződő viszonyának 
változása is, amely hatékonyan támogatja a munkatár-
sak fejlődését. A következő lépésben a szervezeti és az 
EEM-működés szintjén is egy jelentős minőségi ugrás fi-
gyelhető meg. Hátterében valószínűsíthetően az húzódhat 
meg, hogy a vezetőség felértékeli a munkatársak egyéni 
teljesítményeinek a szerepét a vállalati célok elérésében, 
amely a szervezet működésében több változást is ered-
ményez. Egyrészről megtörténik az EEM-szakterület 
bevonása a stratégiai tervezésbe, rendszeressé válnak a 
munkatársi értékelések a teljesítmény és a felkészültség 
vonatkozásában is. Másrészről pedig a szervezetben elin-
dul a felelősségek továbbadása, a munkatársak bevonása 
a döntésekbe, az együttműködés és a szervezeten belüli 
kommunikáció javítása, a kreativitást segítő szervezeti 
feltételek biztosítása. Vizsgálataink alapján úgy tűnik, a 
vállalatok hamarabb kezdenek a tanulással kapcsolatban 
új szemlélet szerint működni, mint a felelősségátadás terü-
letén. A tanulás szerepének növekedése nyitottabb szem-
lélettel, rendszeres értekezletekkel párosul. Úgy tűnik, 
komolyabb szemléletváltás szükséges a felelősségátadás 
területén a változásokhoz. Ehhez szükséges, hogy meg-
valósul a munkatársak bevonása a döntésekbe, a támogató 
vezetési gyakorlat, ahol lehet hibázni, jó a kommuniká-
ció és az együttműködés az egyes szakterületek között is. 
Mindez és az EEM stratégiai szerepvállalása már ritkáb-
ban tapasztalható a vizsgált vállalatoknál.
A vizsgált vállalatok gyakorlatai eltérnek abban, hogy 
milyen mértékben alkalmazzák a kompetenciaalapú gon-
dolkodást az operatív EEM-gyakorlatukban, és milyen 
mértékben adottak a kompetenciagazdálkodás szerveze-
ti feltételei. E tevékenységek mentén négyféle vállalati 
gyakorlatot azonosítottunk. A legtudatosabb kompeten-
ciamenedzsment-gyakorlatot és a legkevésbé tudatos és 
összehangolt gyakorlatot folytató vállalatok csoportjai 
egyértelműen különváltak. Azonosítható volt továbbá egy 
bátrabb, jövőbemutató gondolkodást tanúsító vállalatcso-
port, ahol elsősorban a szervezeti feltételek tűntek nagyon 
kedvezőnek. Egy vállalati csoportban ugyanakkor a ke-
vésbé vonzó ösztönzést köröltekintő emberierőforrás-me-
nedzsment gyakorlattal ellensúlyozzák.
A kompetenciamenedzsment stratégiai szintű megva-
lósítása egy olyan minőségi fokozatot jelent, ahol a mun-
katársak egyéni kompetenciáinak hozzájárulásai kerülnek 
mérlegre. Mindez magas szintű tudást feltételez a kom-
petenciák természetével, értékelésével kapcsolatosan és 
a szervezet összehangolt működésére épül, amit a szak-
irodalom kritikus kompetenciaként említ. A vizsgálatban 
részt vett vállalatok működésében ez a fajta stratégiai 
szintű minőségi munkaerő-tervezési gyakorlat már ritkán 
valósult meg. Fontos eredménye kutatásunknak, hogy rá-
mutat arra, hogy a szereplők ezzel a tevékenységgel egyér-
telműen EEM-szakterületi felelősségként gondolkoznak. 
Valószínűnek tűnik, hogy az ott lévő hozzáértés miatt 
lehet így, de valójában a stratégiai kompetenciamenedzs-
ment szervezeti kommunikációra épülve éppen a vezető-
ség kezében válhat hatékony eszközzé. Úgy gondoljuk, 
hogy a vállalati gyakorlatban a munkáltatók számára is 
elgondolkodtató lehet a tanulmány ezen felvetése, a minő-
ségi létszámtervezés stratégiai szemléletű gyakorlatának 
bevezetése a működésükbe. A minőségi munkaerő-terve-
zés stratégiai szerepének vizsgálata és módszertanának 
kidolgozása érdekes folytatása lehet a kutatásunkban be-
mutatott munkánknak.
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